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PARTNERSKABER I SOCIALØKONOMI: MELLEM INNOVATION OG 
KONSOLIDERING. BYBI SOM CASE 1 
 
1. INDLEDNING 
 
Socialøkonomiske virksomheder (SØV’er) er på den politiske dagsorden. Regeringen siger, at den 
ønsker at ”støtte udviklingen af socialøkonomiske virksomheder, der løfter et socialt ansvar – ikke 
mindst i forhold til inklusion og det rummelige arbejdsmarked”.2 Regeringens strategi på det 
socialøkonomiske felt fremhæver bl.a. partnerskaber som en vej til at få flere og stærkere SØV’er. 
Der er hele tre initiativer på partnerskabsområdet: etableringen af et vækstcenter, en pulje til kom-
muner til at opgradere samarbejdet med SØV’er samt et partnerskabsprogram mellem SØV’er og den 
private sektor.  
SØV’er ses som en vigtig medspiller i forhold til at sikre et rummeligt arbejdsmarked. Mange SØV’er 
har en beskæftigelsesindsats overfor borgere, som befinder sig på kanten af samfundet.  Man kan 
godt forstå, at regeringen har fået øje på SØV’er som et middel til større arbejsmarkedsinklusion. 
SØV’er har en unik position fordi de befinder sig i et krydsfelt mellem den private sektor, den offent-
lige og civilsamfundet. Denne position gør, at SØV’er med fordel kan bruge partnerskaber til at skabe 
social værdi. SØV’er har tit brug for at samarbejde med jobcentret eller andre kommunale aktører, 
og mange har også det offentlige som kunde. Center for Socialøkonomi definerede partnerskaber 
som vejen til større værdiskabelse i SØV’er.3 Mange har taget det til sig. Et eksempel er ”Specialis-
terne”, der med fondsmidler i ryggen vil skabe 1.000 nye arbejdspladser for mennesker med autisme 
ved at samarbejde med private virksomheder.4 Et andet eksempel er Bybi, som indgår partnerskaber 
med virksomheder og det offentlige om at sætte bistader op på deres tag, som passes bl.a. af 
hjemløse. 
I denne opgave vil jeg gerne kigge nærmere på partnerskaber i en socialøkonomisk kontekst. Jeg er 
optaget af, hvilken betydning partnerskaber har for SØV’ers organisationsudvikling – og især hvordan 
partnerskaber påvirker SØV’ers evne til at innovere og konsolidere. Det er ressourcekrævende at 
etablere og drive partnerskaber. SØV’er opererer - modsat mange private virksomheder – med en 
dobbelt eller tredobbelt bundlinje, hvor der både skal skabes social værdi og genereres midler til at 
sikre virksomhedens eksistens. Dette udfordrer SØV’er. Opgavens fokus er på hvordan SØV’er 
håndterer partnerskaber – og om der findes flere grunde til at satse på partnerskaber end 
regeringens fokus på jobskabelse og inklusion. Denne opgave stipulerer, at det er for éndimensionelt 
at se partnerskaber udelukkende gennem beskæftigelsesbriller. Partnerskaber kan være meget mere 
end blot dét for SØV’er. Det kan være en måde hvorpå man kan afprøve og skabe nye produkter, nye 
ydelser eller nye løsninger – og dermed være et værktøj til at skabe innovation. Eller det kan være en 
grundlæggende del af ens forretningsplan og således en indkomstgenererende aktivitet, hvis formål 
primært er at bidrage til virksomhedens økonomiske bundlinje og konsolidering.  
                                                          
1 Billedet på forsiden er lånt fra Bybis hjemmeside  
2 Nyhed fra Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering” http://star.dk/da/Om-STAR/Puljer/Pulje-til-SOEV-og-private-virksomheder.aspx  
3 Center for Socialøkonomi 2013 
4 Nyhed fra Specialisterne: http://dk.specialisterne.com/2013/11/21/nyt-initiativ-vil-skabe-1000-job-i-danmark/  
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Københavns Bybi Forening (eller Bybi) – en forening etableret i 2010 med det formål at skabe en ”ny 
byhonning industri, som giver tidligere hjemløse, langtidsledige og asylsøgere nye muligheder”5 - 
bruges som empirisk case fordi partnerskaber er centralt for deres forretningsmodel. Bybi 
fremhæves som et eksempel på en SØV, der formår at opretholde en høj grad af social innovation og 
der sættes pris på deres partnerskabstilgang. Sidste år vandt de således den socialøkonomiske 
årspris. En uafhængig dommerkomité fremhævede Bybis innovative tilgang: ”Bybis særlige 
forretningsmodel gør, at de på samme tid kan rumme mennesker på kanten af arbejdsmarkedet og 
arbejde proaktivt med at forbedre miljøet i København. Og Bybi viser nye veje for, hvordan 
socialøkonomiske virksomheder kan skabe partnerskaber”.6 Årsrapporterne fra de sidste tre år viser 
tydeligt, at Bybi hele tiden har fokus på at udvikle nye partnerskaber, produkter og projekter som en 
strategi for at nå deres sociale mål. Opgavens tese er, at Bybis fokus på partnerskaber er med til at 
sikre, at de kan opretholde en kernedrift, der er baseret på innovation, netop via partnerskaber. Det 
vil sige, der er en slags symbiose mellem at innovere og konsolidere. 
Opgavens problemformulering lyder således:   
 
Med Bybi som empirisk eksempel undersøges hvilke betydninger partnerskaber (mellem SØV’er  
og private virksomheder)7 har for socialøkonomiske virksomheders organisationsudvikling  
– og herunder især hvordan partnerskaber påvirker SØV’ers evne til at innovere og konsolidere 
For at kunne svare på dette spørgsmål stilles to underspørgsmål: 
1. Hvilke typer partnerskaber er karakteristiske for Bybi?  
2. Hvordan påvirker Bybis partnerskabstilgang deres muligheder for at være innovativ og  
     for at konsolidere sig økonomisk?  
 
Med konsolidering forstås evnen til at sikre en bæredygtig økonomisk model, der generer midler til 
driften og til at løse virksomhedens hovedopgave. Med innovation forstås evnen til at udvikle nye 
metoder, produkter m.m. Problemformuleringen besvares gennem to delanalyser. Det første 
underspørgsmål besvares ved at bruge en partnerskabstypologi udviklet af forskerede fra CBS. Det 
andet underspørgsmål besvares ved at bruge en organisationsteoretisk ramme udviklet af James G. 
March til at kigge på relationen og dynamikkerne mellem innovation og konsolidering i en orga-
nisation.  
2. METODE  
 
Dette modul handler om organisationsudvikling, ledelse og evaluering. Opgavens hovedfokus er 
derfor på organisationsudvikling i SØV’er, forstået som læring, optimering og udvikling, og på 
hvordan man kan forstå partnerskaber i den kontekst. I teoriafsnittet præsenteres to teorier, som vil 
blive operationaliseret i analysen for at besvare problemformuleringen.  
                                                          
5 Brochure med beskrivelse af CSR-pakker 
6 Nyhed på Center for Socialøkonomi: http://socialokonomi.dk/index.php?page=artikel&id=158  
7 Fra nu af omtales disse typer partnerskaber i en forkortet udgave: ”SPV-partnerskaber” 
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Janni Thuesgaard Pedersen og andre forskere præsenterer en partnerskabstypologi i en undersøgelse 
af partnerskaber mellem private virksomheder og den frivillige sektor i Danmark. Teorien er relevant 
for opgaven fordi den præsenterer fire idealtyper: filantropi, gensidig udveksling, uafhængig 
værdiskabelse og symbiotisk værdiskabelse. De forskellige typer indikerer graden af samarbejde og 
gensidig påvirkning mellem parterne. I den ene ende af skalaen er der pengedonationer til 
velgørende aktiviteter og i den anden ende har vi udvikling af nye produkter eller ydelser. Der findes 
således forskellige typer partnerskaber og det er vigtigt at præcisere, hvilke typer partnerskaber der 
er karakteristisk for Bybi for at kunne diskutere, hvordan disse påvirker Bybis organisationsudvikling. 
Jeg vil bruge dette teoretiske værktøj i besvarelsen af det første underspørgsmål ved at holde 
typologien op mod tre centrale partnerskaber, som Bybi har indgået med tre Bella Center, Carlsberg 
og Lundbeck. Teorien bruges til at sige noget om a) graden af interaktion mellem parterne, b) om og i 
hvilken grad der bliver skabt værdi for begge parter, samt c) om partnerskabet bidrager til at nå 
parternes strategiske målsætninger. 
James G. Marchs teori om udforskning og udnyttelse inden for organisationsudvikling bringes i spil 
som en teoretisk tilgang til at undersøge Bybis muligheder for at være innovativ og konsolidere 
økonomien via strategiske partnerskaber. March argumenterer for, at handlinger i organisationer er 
et trade off mellem innovation og udvikling på den ene side (udforskning) og effektivitet og 
produktion på den anden (udnyttelse). March påstår, at hvis en organisation satser meget på 
udforskning så vil det have indflydelse på udnyttelse – og omvendt. Jeg vil bruge Marchs teori i 
besvarelsen af det andet underspørgsmål for dermed bedre at forstå, hvordan Bybi bruger 
partnerskaber som et strategisk værktøj i udviklingen af organisationen. Jeg kobler Marchs to 
logikker på partnerskaber og vil argumentere for, at man kan forstå Bybis SPV-partnerskaber på to 
måder: a) som et strategisk værktøj til at skabe innovation – og dermed som et element der fremmer 
udforskning, og b) som en konsolideringsstrategi, hvor der er fokus på at sikre midler til driften og til 
at konsolidere økonomien – og dermed som et element der fremmer udnyttelse.  De to delanalyser 
vil blive brugt til at sige noget generelt om hvilke betydninger SPV-partnerskaber kan have i forhold 
til at påvirke SØV’ers evne til at innovere og konsolidere.  
En række forskellige tekster udgør opgavens sekundære empiri. Bybis årsberetninger fra 2011—2013 
bruges til at udtrække relevant viden om deres partnerskabstilgang. De har den force, at de viser en 
udvikling over en treårig periode og indeholder fx viden om, hvilke resultater partnerskaberne har 
affødt. Det er dog vigtigt at have for øje, at årsberetningerne er offentligt tilgængelige og skal forstås 
som dokumenter med en ensidig udlægning eller som en slags ”salgsmateriale” med fokus på 
succeserne. En anden klar svaghed ved dem er, at de ikke belyser de underliggende strukturer i 
partnerskaberne. Det samme kan man sige om de tre CSR-rapporter, som også inddrages som 
sekundær empiri. Bybi producerede i 2011 CSR-rapporter om de partnerskaber de havde indgået 
med Bella Center, Carlsberg og Lundbeck. Disse dokumenter sætter nogle flere ord på 
partnerskaberne, især på resultaterne, men formår heller ikke at kaste så meget lys over 
overvejelserne for partnerskabsindgåelsen. Denne viden skal derfor hentes andre steder. Bybis 
hjemmesiden og nyhedsbrev bruges til at udtrække mere viden om konkrete partnerskaber og 
generel viden om Bybis strategiske fokus. Et begrænset antal interviews i nationale medier, 
pressemeddelelser og uddrag fra de tre virksomheders årsberetninger inddrages med det formål at 
registrere mere viden om tilblivelsen af partnerskaberne, som er relevant i forhold til at identificere 
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Bybis partnerskaber typologisk. Dette er relevant fordi typologien netop har fokus på graden af 
interaktion og samarbejde mellem parterne involveret i et partnerskab. Det er derfor også relevant 
at inkludere viden om, hvad de tre private virksomheder siger om partnerskabet med Bybi. 
Afslutningsvis bruges et interview med Oliver Maxwell, stifteren og lederen af Bybi, til at kaste 
yderligere lys over Bybis partnerskabstilgang.8 
Efter konklusionen følger en kort perspektivering. I dette afsnit diskuteres om en mere nuanceret / 
flerdimensionel perspektiv på og forståelse af SVP-partnerskaber fra politikernes side kan være med 
til at fremme deres beskæftigelsesdagsorden yderligere.  
Opgaven har nogle klare afgræsninger. Den valgte empiri fokuserer primært på partnerskaber 
mellem Bybi og private virksomheder, hvilket udgør en begrænsning i forhold til at belyse det 
komplette billede af Bybis partnerskabsstrategi. Bybi har har mange typer partnerskaber, men 
opgaven beskæftiger sig kun men én type. Opgaven beskæftiger sig dog kun med SVP-dimensionen 
af partnerskaberne – og ikke på den tredje aktør i disse typer partnerskaber (det offentlige 
sektor).Dette har været en nødvendig afgræsning pga. pladsmangel. Man kan argumentere for, at 
innovation er et centralt begreb i opgaven, men det bliver ikke foldet ud i teoriafsnittet. Dette er et 
afgrænsende valg fordi opgaven ikke er en udforskning af innovationsbegrebet inden for 
partnerskabsrammen. Innovationen kobles på Marchs teori om udforskning/udnyttelse. 
3. TEORI 
 
Teoriafsnittet består af to dele. Først præsenteres partnerskabstypologierne og derefter teorien om 
udforskning/udnyttelse indenfor organisationsudvikling.  
3.1 Partnerskabstypologi 
Partnerskabstypologien som bruges i denne opgave er hentet fra en undersøgelse af NGOers syn på 
partnerskaber med virksomheder – og omvendt. Artiklen er skrevet af Thuesgaard Pedersen og andre 
forskere (2011) og opsummerer kort partnerskabslitteraturen, præsenterer fire former for 
partnerskaber og analyserer data fra en spørgeskemaundersøgelse målrettet virksomheder og 
NGOer. Det er især artiklens partnerskabs-typologi, som præsenteres her og vil blive 
operationaliseret i analysen. Typologien er inspireret af partnerskabslitteraturen og er baseret på 
bl.a. ”graden af interaktion mellem partnerne, aktivitetsomfang, strategisk værdi og vigtigheden i 
forhold til organisationens mission” (Pedersen et. al 2011:35). Undersøgelsen præsenterer fire 
idealtyper.   
Filantropi sidestilles ofte med velgørenhed. Filantropi ses som ”envejs-interaktion”, hvor en 
virksomhed fx giver en NGO/SØV en pengedonation til fx velgøende aktiviteter uden ”nogen form for 
modydelse”. Et eksempel kunne være en virksomhed der sponsorerer den lokale fodboldklub med et 
pengebeløb til trøjer. Det der kendetegner denne partnerskabstype, er, at der er et donor-modtager 
forhold mellem de involverede partere, som netop ikke inviterer til større interaktion eller 
samarbejde. CS kobler denne type på værdiskabelse og pointerer, at værdiskabelsen i filantropi ”sker 
                                                          
8 Interviewet er foretaget Natalia Casella og Jakob Ipland og bruges i deres speciale fra 2014: ”Social Entrepreneurship and Access to 
Funding: a case study of Bybi”. Interviewet findes i sin transkriberet form som en appendix til opgaven. 
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udelukkende for modtagerparten” (CS 2013:14). Gensidig udvikling / tværgående marketing er 
næste skridt på partnerskabsstigen, hvor inter-aktionen øges mellem de involverede partere. Denne 
type dækker primært fælles markedsføring af produkter/services, men interaktionen mellem 
parterne er stadig begrænset. CS pointerer, at ”partnerskabet minder om et klassisk leverandør-
samarbejde” (CS 2013:14). Uafhængig værdiskabelse er semi-strategiske partnerskaber, hvor man ”i 
fællesskab forsøger at tilgodese” begge parteres målsætninger, ”som ikke nødvendigvis er ens men 
heller ikke direkte i modsætning til hinanden” (Pedersen el. al 2011:36). Der er således en større grad 
af interaktion mellem parterne. Symbiose er den partnerskabstype, hvor der er størst grad af 
interaktion og en høj grad af samskabelse. Symbiotiske partnerskaber er strategiske på den måde, at 
de kan bruges til at finde en løsning på en fælles problemstilling (Pedersen el. al 2011:36) eller til at 
udvikle et fælles produkt (CS 2013:14).  
Disse fire idealtyper er ”ikke statiske størrelser”, partnerskaber kan over tid ”udvikles sig fra en type 
til en anden” og ” et partnerskab kan ligeledes indeholde elementer af flere af typerne” (Pedersen el. 
al 2011:36).  
3.2 Udforskning og udnyttelse  
Organisatorisk udvikling handler i bund og grund om tilpasning og overlevelse via læring. En 
virksomhed er en påvirkelig organisme, der hele tiden skal være klar til at omsætte organisations-
læring til -udvikling for ikke at miste markedsandele, kunder og profit ved at blive overhalet udenom 
af mere omstillingsparate virksomheder. Konkurrencen er benhård – og videnspræget. Virksomheder 
presses af både lokale og globale omskiftninger, politisk usikkerhed, teknologier der ændrer sig i stor 
hastighed og en større og større konkurrence (March 2005:292-295). Disse faktorer påvirker alle 
typer organisationer – også SØV’er.  
Politologen og professoren i organisationsteori James G. March er anerkendt for sine tanker om 
beslutningsprocesser i organisationsudvikling. March argumenterer for, at organisationsudvikling 
”fordrer både en udnyttelse af det, som man allerede ved, og en udforskning af det, som man kan 
komme til at vide” (March 2005:297). March påstår, at hvis en organisation satser meget på 
udforskning så kan det have indflydelse på udnyttelse – og omvendt. Organisationer navigerer i et 
dynamisk felt der er i evig bevægelse, hvor de bliver påvirket af omgivelsernes omskiftelighed: 
”Omgivelserne kræver først og fremmest større fleksibilitet og forandring. Det inviterer til mere 
udforskning, variation, eksperimentering og til et langsigtet, systemisk perspektiv. Men aktuelt synes 
det gængse svar at være, at man lægger større vægt på effektiv udnyttelse. Dette svar baserer sig på 
pålidelighed, begrænset eksperimentering og et kortsigtet, lokalt perspektiv” (March 2005:300). 
Stillet op på den måde, så fremstår udforskning som en modsætning til udnyttelse. Men de to 
logikker eksisterer samtidigt og er lige vigtige. Ifølge March så handler det om at ”afbalancering” 
mellem de to yderpunkter. 
March forklarer udnyttelse som ”forbedringer, forfining, rutinisering og viderudvikling af eksiste-
rende ideer, paradigmer, teknologier, strategier og viden” (March 2005:297). Med andre ord handler 
det bl.a. om effektivisering af fx arbejdsprocesser, hvor fokusset er at få mere ud af de ressourcer 
man har til rådighed i organisationen. March påstår endvidere, at udnyttelse ”understøttes af viden, 
strukturer og praksisser, som forbedrer organisationens tilstand på kort sigt” (March 2005:297). 
Udnyttelse er altså en vigtig optimeringsproces i forhold til at tilpasning og overlevelse, men den har 
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en kortsigtet fokus fordi man udelukkende er optaget af hvordan man ressourceeffektiviserer og 
styrer mod præstationsmål. Udnyttelse handler om optimere ”det man har” for at gøre 
organisationen mere effektiv, produktiv og stabil. Det handler om ”konsolidering […], formelle regler 
og rutinisering” (Aalgaard 2007:25).  
Udforskning er ifølge March ”en eksperimentering med nye ideer, paradigmer, teknologier, strategier 
og viden i håbet om at finde nye alternativer, som er bedre end de gamle” (March 2005:298). Med 
andre ord er der en stærk kobling mellem udforskning og udvikling/innovation. Man er optaget af fx 
at finde nye løsninger, skabe ny viden, producere nye produkter m.m. Når organisationer udforsker, 
så investerer de ressourcer i udviklingen af noget, ”der ikke er der endnu” – og påtager sig en risiko. 
Det er i udforskningsprocesser at man fx innoverer sig ud af forandrede politiske vilkår og skærpet 
markedskonkurrence. Modsat udnyttelse, så er udforskning en langsigtet strategi uden garantier for, 
at der skabes reel værdi for organisationen. March pointerer, at udforskning ”næres af 
tilfældigheder, risikotagning, nyskabelse, fri association, vanvid, slap disciplin og løs kontrol” (March 
2005:298).  
Ifølge March, så er udnyttelse og udforskning ”bundet til hinanden i et vedvarende symbiotisk 
forhold” (March 2007:299). Begge processer er ikke kun til stede i organisationer, men de påvirker og 
betinger hinanden. En alt for stor fokus på konsolidering og rutinisering kan modarbejde 
eksperimentering der kan lede til innovation, som er vigtigt for organisationers overlevelse. Omvendt 
kan man også fokusere for meget på innovation og dermed underminere grundlæggende 
effektivitetsudfordringer, der er vigtige at håndtere for at have en robust organisation. For 
organisationer handler det derfor om at skabe en balance mellem udforskning og udnyttelse, der 
styrker organisationen både på kort og langt sigt.  
4. ANALYSE 
 
Bybi har en forretningsmodel der er baseret på partnerskaber. Partnerskaber fremhæves igen og igen 
som en måde ”at give endnu flere mennesker på kanten af arbejdsmarkedet nye muligheder” 
(årsberetning 2012). I et interview fra 2004 siger Bybis stifter og direktør, at ”målet er, at alle de 
store københavnske virksomheder skal have bistader på taget”. Samtidigt kommer han med tre gode 
råd til andre SØV’er, hvor det andet råd opsummeres meget kort ”partnerskaber, partnerskaber, 
partnerskaber”.9 I 2013 havde Bybi over 30 partnerskaber med virksomheder.10 Maxwell Oliver 
opsummerer Bybis partnerskabstilgang på følgende vis: ”I mean our model in terms like very basic 
philosophy is all about partnerships, building partnerships between different kinds of organisations 
and using them as a platform to build an industry that creates opportunities for people on the edge of 
the work market and to something good for the environment”.11 Bybi har foskellige CSR-pakker, som 
private virksomheder kan købe. Den lille pakke består af at to bifamiler, PR-aktiviteter og et enkelt 
virksomhedsbesøg. Den store pakke består af en bigård, mere omfattende PR-aktiviteter, diverse 
merchandise, events for virksomheden og en Bybi-produceret CSR-rapport til intern og ekstern 
                                                          
9 Nyhed fra http://socialvirksomhed.dk/om/cases/socialokonomiske-virksomhedscases/bybi-ii 
10 Fra http://voresomstilling.dk/projekt/bybi/97  
11 2014 interview af Natalia Casella og Jakob Ipland (05:43) 
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formidling.12 De tre private virksomheder i partnerskaberne, som analyses her, har alle købt den 
store pakke, som koster knap 100.000 kr. det første år og 30.000 kr. de efterfølgende år.13 
 
De to følgende delanalyser vil bidrage til en besvarelse af opgavens problemformulering:  Den første 
delanalyse besvarer det første underspørgsmål ved at bruge Thusgaard Pedersen et als 
partnerskabstypologi mens det andet underspørgsmål besvares ved at bruge Marchs teori om 
udnyttelse og udforskning. 
Del 1: Analyse af Bybis partnerskaber ud fra partnerskabstypologien 
Denne delanalyse har fokus på hvilke typer partnerskaber, Bybi dyrker, ud fra partnerskabs-
typologien som blev præsenteret i teoriafsnittet. Denne del af analysen tager udgangspunkt i tre 
partnerskaber, som Bybi har indgået med private virksomheder: Bella Center, Carlsberg og Lundbeck. 
I det følgende præsenteres de tre partnerskaber efterfulgt af en analyse af, hvor man kan placere 
dem i typologien.   
Bybi indgik et foreløbigt 3-årigt CSR-partnerskab med Bella Center (BC) om at producere økologisk 
honning på taget af kongrescenteret og hotellet Bella Sky. I det første år resulterede partnerskabet 
helt konkret i, at BC finansierede knap 2.000 timers arbejde for hjemløse, 38 events der sætter fokus 
på partnerskabet, driftsudgifter på Bybis fabrik og andet administrationsomkostninger forbundet 
med Bybis arbejde (årsrapporten 2011). Uffe Elbæk opsummerer partnerskabet på følgende vis: 
”Bybi får dækket sine omkostninger, sådan at de ikke er afhængige af en check fra det offentlige (…). 
Bella Center får økologisk honning og en social profil, som lever op til deres ansvarlighedsstrategi. 
Aktivitetscenter Sundholm er blevet et aktivitetssted rigere, som giver de hjemløse en identitet og et 
dagligt gøremål. Og som tidligere nævnt, så er miljøet også en vinder. Det er da en fire-dobbelt 
vinderstrategi der vil noget.”14 BC’s motivation til at inkludere Bybi i sin CSR-strategi er flerfoldet: det 
handler om branding, om at styrke ”social kapital” mellem medarbejderne i virksomheden og om 
økonomiske og miljømæssige aspekter.15  
Om CSR-partnerskabet med Carlsberg skriver Bybi i deres CSR-rapport: ”By partnering with and 
sponsoring Bybi, Carlsberg is making an investment in concrete environmental improvements and 
educational activities that promote nature awareness and social coherency in Copenhagen. The 
partnership is in line with Carlsberg’s policy of striving to identify new environmentally friendly 
opportunities”.16 Her fremhæves de miljømæssige aspekter ved biavl som en væsentlig faktor i 
partnerskabet. 12 bistader holder tre biavlere travlt beskæftigede og producerer nok honning til at 
sælge ”Carlsberg-honning”.17  Lundbeck har via et flerårigt CSR-partnerskab med Bybi være med til at 
finansiere flere bistande, som passes af hjemløse, som er blevet uddannet biavlere. Lundbeck 
fremhæver tre grunde til, at de indgik et partnerskab med Bybi: det understøtter Lundbecks mission 
med at forbedre levevilkårene for mennesker med psykologiske udfordringer, den positive 
                                                          
12 Brochure med en beskrivelse af pakkerne 
13 Brochure med en beskrivelse af pakkerne 
14 Artikel fra http://www.avisen.dk/blogs/uffeelbaek/de-nye-progressive-partnerskaber_31471.aspx  
15 Artikel i Lederne: http://www.lederne.dk/magasinet/nyheder/csrmillionerafbiergivertilfredsemedarbejdere.htm  
16 CSR-rapporten om Carlsberg partnerskabet 
17 Ifølge Carlsbergs hjemmeside 
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indvirkning på miljøet og brandingværdien.18 ”Projektet er lykkedes over alle forventninger” siger 
Ellen Dahl Frederiksen fra Lundbeck.19 
 
Som beskrevet i teoriafsnittet, så siger typologien noget om ”graden af interaktion mellem parterne, 
aktivitetsomfang, strategisk værdi og vigtigheden i forhold til organisationens mission” (Pedersen et 
al. 2013:35). Skemaet herunder er et bud på et systematisk overblik over de tre partnerskaber på tre 
centrale parametre, som er trukket ud af typologien: Graden af interaktion handler om hvor tæt 
samarbejdet har været og om interaktionen har været envejs eller mere symbiotisk, som ved et mere 
strategisk samarbejde. Værdiskabelse handler om, hvilket værdi partnerskabet skaber for begge 
parterne – og i hvilken grad. Hvad er det for en merværdi der bliver skabt af partnerskabet? 
Målsætning handler om partnerskabet bidrager til begge parters missioner og strategier – og i så fald 
hvordan. Et centralt spørgsmål her er, om partnerskabet tilgodeser begge parteres målsætninger 
eller ej. Skemaet bruger data og viden fra sekundær empiri, som stammer både fra Bybi og fra 
virksomhederne – og giver os et sammenligneligt billede af de tre partnerskaber, som bruges i den 
videre analyse.  
 
 Bella Center (BC) Carlsberg (C) Lundbeck (L) 
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Høj grad af interaktion mellem 
parterne (events, delvis 
produktudvikling, tæt PR-
samarbejde, salg og udvikling 
af prototype på partnerskab)  
Høj grad af interaktion mellem 
parterne (events, delvis 
produktudvikling, tæt PR-
samarbejde, salg) 
Høj grad af interaktion mellem 
parterne (events, tæt PR-
samarbejde, medarbejder-
deltagelse, salg) 
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For BC: Glade/stolte 
medarbejdere, styrke grøn 
profil, branding af social 
ansvarlighed. For Bybi: 
understøtte deres mission 20  
For C: styre grøn profil, 
branding af social ansvarlighed. 
For Bybi: understøtte deres 
mission 
For L: Glade/stolte 
medarbejdere, styrke grøn 
profil, branding af social 
ansvarlighed. For Bybi: 
understøtte deres mission 
M
ål
sæ
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For BC: Bidrager til deres 
strategi for ”Bæredygtig 
Bevidsthed”. For Bybi: 
understøtter tredobbelte 
bundlinje   
For C: Bidrager til deres 
miljøpolitik. For Bybi: 
understøtter tredobbelte 
bundlinje   
For L: Bidrager til deres mission 
om at hjælpe mennesker med 
psykiske lidelser. For Bybi: 
understøtter tredobbelte 
bundlinje   
 
Tre interessante argumenter kan trækkes ud af skemaet. Disse præsenteres kort i punktform og 
foldes mere ud i den efterfølgende analyse.  
 
1. Fælles for de tre partnerskaber er den høje grad af interaktion mellem parterne. Bybi 
præsenterer den partnerskabstype, som er indgået med de tre virksomheder, under en ”bliv-
spons” underside på deres hjemmeside. Dette kunne umiddelbart tale for, at partnerskaberne er 
et udtryk for filantropi, men graden af interaktion peger på et mere relationsbåret og komplekst 
partnerskabsform 
                                                          
18 CSR-rapporten for Lundbeck partnerskabet 
19 Årsberetning 2011:15 
20 Bybis mission er ”at etablere en bæredygtig byhonning industri, der skaber nye muligheder for mennesker på kanten af arbejdsmarkedet, 
gøre byen sundere og mere frodig og bringe københavnerne i nærkontakt med byens natur” (Årsrapport 2011) 
 10 
 
2. Partnerskaberne skaber værdi for alle parterne. Mens den konkrete værdiskabelsen for de tre 
virksomheder kan variere så kan man argumentere for, at Bybis værdiskabelse er konstant. Dette 
er interessant fordi Bybi formår at konstruere partnerskaber, der understøtter deres mission 
uafhængigt af om disse indgås med fx en medicinalvirksomhed, et ølbryggeri eller hotel- og 
konferencebranche 
3. Partnerskaberne bruges som et strategisk værktøj til at nå parternes målsætninger. For de 
private virksomheder handler det om at vise overfor kunder, medarbejdere, aktionærer og andre 
stakeholders, at partnerskabet bidrager helt konkret til deres strategiske fokusområder. For Bybi 
er der tale om, at partnerskaberne skal understøttes deres tredobbelte bundlinje. De skal bidrage 
til både at konsolidere økonomien og til at skabe social værdi 
 
De tre partnerskaber har umiddelbart ikke karakter af udelukkende at være filantropi. Der er ikke 
tale om, at Bybi modtager en pengedonation til deres aktiviteter uden yderligere interaktion, selvom 
det kan se sådan ud med det blotte øje. Der er en høj grad af interaktion i de tre partnerskaber og 
den er højere end ved filantropi, hvor der ikke inviteres til større interaktion end selveste 
pengedonationen. Dette er især tydeligt i partnerskabet med BC. Udover at støtte Bybi økonomisk og 
sælge honning i deres hotelshop, så ser det ud til, at BC også involverer sig i produktudviklingen 
(honningkager, cocktails etc.) og i forbindelse med arrangementer om partnerskabet.21 Carlsberg har 
været indover produktionen og branding af ”Carlsberg-honning”22 mens Lundbeck fremhæver, at 
børneinstitutioner besøger deres bistader og interagerer med deres medarbejdere og biavlerne fra 
Bybi.23 I alle tre partnerskaber fremhæves desuden, at der er en stor grad af fælles 
formidlingsaktiviteter, der binder aktørerne i partnerskabet sammen.24 Graden af interaktionen er 
således højere end blot et donor-modtager forhold.  
En del af denne interaktion har en grad af fælles markedsføring, hvilket er et af karakteristikaene ved 
partnerskabstypen ”gensidig udvikling/tværgående marketing”. Der er ikke tale om et klassisk 
leverandørsamarbejde mellem Bybi og virksomhederne omend honningen, der produceres hos 
virksomhederne, sælges tilbage til selvsamme virksomheder (uddybes i næste delanalyse). 
Interaktionen er dybere end ved både filantropi og gensidig udvikling. De tre partnerskaber udgør 
eksempler på partnerskaber med større grad af interaktion og med social værdiskabelse på begge 
sider. Graden af interaktionen er forskellige fra virksomhed til virksomhed. Man må formode, at 
interaktionen har været størst i partnerskabet med BC i at med at det var den første af sin art, som 
Bybi indgik med en privat virksomhed.  
Den brugte empiri peger på, at værdiskabelsen sker hos begge partere. Bella Center, Carlsberg og 
Lundbeck fremhæver alle den værdiskabelse som deres partnerskab med Bybi skaber for dem. Mest 
eksplicit er BC, der fremhæver, hvordan partnerskabet kan være med til at de har gladere 
medarbejdere: ”for de ansatte føles godt at være en del af en virksomhed, som ikke kun er hardcore 
business, men som også prioriterer de bløde værdier og involverer sig i ting, som virksomheden ikke 
nødvendigvis er forpligtiget til. Man bliver stolt som medarbejder, når man kan fortælle, at man 
                                                          
21 Fra BC’s hjemmeside: http://www.bellacenter.dk/da-DK/Om-Bella-Center/Vision-og-v%C3%A6rdier/B%C3%A6redygtig-Bevidsthed.aspx  
22 Fra Carlsbergs hjemmeside 
23 CSR-rapporten om Lundbeck partnerskabet 
24 Bybis årsrapporter 2011-2013 
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arbejder i et selskab, der er socialt ansvarligt – og som ligefrem har bier på taget.”25 Lundbeck 
fremhæver også en værdiskabelse som opstår i interaktionen: ”At tilknytte mennesker med psykiske 
problemer, det lokale miljø og Lundbecks medarbejdere er ikke bare smukt og sjovt – det er også i 
overensstemmelse med Lundbecks formål. Vi, der arbejder hos Lundbeck, er blevet meget glade for 
bierne og kontakten til biavlerne”.26 Oliver Maxwell formulerer BCs udbytte af partnerskabet i et 
interview således:”They get their CSR-story, they get a product for their guest at their hotel. It is one 
of the only of many environmental and social initiatives that all their employees know about in the 
hotel. We have had over 15 national press stories last year, they have been on the front of 6 national 
newspapers with the whole thing in different countries. It’s hugely beneficial for them”.27 Det er 
interessant hvordan Bybis partnerskabsmodel har en bred appel på tværs af brancher. Den gensidige 
værdiskabelse ser ud til at vøre et centralt og godt inkorporeret dimension i Bybis SPV-partnerskaber.  
Partnerskaberne ser også ud til at have et mål om at tilgodese parternes forskelligartede 
målsætninger. I Carlsbergs tilfælde så handler det fx om at bidrage til deres grønne profil. I 
Lundbecks tilfælde så bidrager det til deres ønske om at hjælpe mennesker med psykiske lidelser. 
Bybis brede sociale og miljømæssige målsætninger gør, at de kan appellere til forskellige typer 
virksomheder, som kan finde sig selv og deres målsætninger i et CSR-partnerskab med Bybi. 
Virksomhedernes målsætninger tilgodeses i partnerskaberne, hvor Bybis egne målsætninger om 
arbejdsmarkedsinklusion og miljø også tilgodeses – og også bruges aktivt i virksomhedernes 
fortælling om hvilken social værdi deres partnerskab med Bybi skaber. Dette peger på 
partnerskabstypen ”uafhængig værdiskabelse”, hvor hovedkarakteristikaen er, at ”samarbejdet kan 
bidrage til, at begge organisationer når deres mål, dog på forskellige vis”.28 
Man kan dog også karakterisere partnerskaberne som symbiotiske partnerskaber ud fra den brugte 
empiri. Det karakteristiske ved disse typer partnerskaber er, at parterne her har fokus på at finde en 
fælles løsning eller udvikle et fælles produkt. Man kan argumentere for, at Carlsberg-honning fx er et 
fælles produkt og at partnerskabet mellem Carlsberg og Bybi derfor er et eksempel på et symbiotisk 
partnerskab. Men man kan stille spørgsmålstegn ved, om Carlsberg-honning overhovedet kan ses 
som et nyt produkt og i hvor høj grad det er blevet skabt sammen med Carlsberg. Carlsberg-honning 
er måske blot det samme produkt som Bybi laver i forvejen, hvor den eneste forskel er hvor bierne er 
fra. Honningkagerne og cocktailen er mere et kreativt brug af den producerede honning fra BC’s side 
og ikke ”fælles produkter”. Som tidligere nævnt, så sidestiller CS denne partnerskabstype med 
corporate social innovation, som kan oversættes til ”samfundsansvalig innovation”. Bybis 
partnerskab med BC var det første partnerskab Bybi havde med en privat virksomhed.29 Man kan 
derfor argumentere for, at Bybi og BC gik sammen om at skabe social værdi på samfundsniveau ved 
at gøre noget godt for miljøet samtidigt med at udsatte borgere blev inkluderet i arbejdsmarkedet. 
Set i det lys får partnerskabet karakteren af et symbiotisk partnerskab, hvor der skabes samfunds-
ansvarlig innovation ud fra forskellige motivationer for at indgå i partnerskabet. De to andre 
partnerskaber kom i kølvandet på partnerskabet med BC og kan derfor ses som en reproduktion af 
en partnerskabstype (en prototype). Dette foldes mere ud i næste delanalyse.  
                                                          
25 Fra artiklen i Lederne: http://www.lederne.dk/magasinet/nyheder/csrmillionerafbiergivertilfredsemedarbejdere.htm  
26 Fra Bybis brochure med beskrivelse af pakkerne 
27 2014 interview af Natalia Casella og Jakob Ipland (08:04) 
28 Pedersen et al 2011:36 
29 Fra BC’s hjemmeside: http://www.bellacenter.dk/da-DK/Om-Bella-Center/Vision-og-v%C3%A6rdier/B%C3%A6redygtig-Bevidsthed.aspx 
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Delkonklusion 
Partnerskabstypologien er blevet brugt til at kaste lys over tre specifikke parametre ved Bybis SPV-
partnerskaber. Man kan konkludere, at de tre analyserede partnerskaber ser alle ud til at være 
eksempler på partnerskaber med en høj grad af interaktion, at de skaber gensidig værdi og at de 
bidrager til at nå partnernes målsætninger. Partnerskabet med Bella Center står ud som et 
symbiotisk partnerskab fordi det var den første af sin art, hvilket vil blive analyseret nærmere i næste 
del af analysen. Men man kan spore elementer af alle partnerskabstyper i typologien i de tre 
partnerskaber – også i partnerskabet med Bella Center. Det siger noget om at grænserne mellem 
idealtyperne er flydende (og måske for flydende) eller at de tre SPV-partnerskaber kan forstås som 
en hybrid med elementer fra flere af typerne. De tre partnerskaber placeres dog bedst i den ene af 
skallaet, hvor interaktionen mellem parterne er størst og hvor der er mulighed for samskabelse. Der 
er også i den ende, at der er bedst plads til at innovere ved fx at skabe nye produkter eller ydelser. 
De tre analyserede SPV-partnerskaber giver et billede af Bybi som en organisation, der bruger 
partnerskaber som et strategisk middel til at innovere og konsolidere. Dette vil blive foldet mere ud i 
næste delanalyse.   
Del 2: Bybis partnerskabstilgang: mellem innovation og konsolidering 
Denne delanalyse beskæftiger sig med hvordan Bybis partnerskabstilgang påvirker organisationens 
udvikling i forhold til innovation og konsolidering. Som tidligere nævnt er opgavens tese, at Bybis 
fokus på partnerskaber, der er baseret på innovation, er med til at opretholde en kernedrift og 
konsolidere organisationen økonomisk. Med andre ord så opstår der en symbiose mellem innovation 
og konsolidering i Bybis partnerskabstilgang. Marchs teori om udnyttelse og udforskning bruges til at 
besvare problemformuleringens andet underspørgsmål. Analysen tager udgangspunkt i og fokuserer 
primært på SPV-partnerskabsformen, men suppleres med yderligere viden om Bybis strategi, som 
rækker udover denne type af partnerskaber.  
Som beskrevet i teoriafsnittet, så konkluderer March, at de to organisationslogikker udnyttelse og 
udforskning eksisterer samtidigt i en organisation og er lige vigtige. De kan dog underminere 
hinanden og det er derfor vigtigt, at organisationen formår at finde et balancepunkt mellem de to 
logikker. Jeg kobler de to logikker på partnerskaber ved at byde ind med følgende argumenter: 1) 
Man kan forstå partnerskaber som et strategisk værktøj til at skabe innovation i organisationer/ 
virksomheder – og dermed som et element der fremmer udforskning.  2) Man kan også forstå 
partnerskaber som en konsolideringsstrategi, hvor der er fokus på at sikre midler til driften og til at 
konsolidere økonomien – og dermed som et element der fremmer udnyttelse. Denne delanalyse vil 
argumentere for, at de CSR-partnerskaberne med Bella Center, Carlsberg og Lundbeck og andre 
lignende SPV-partnerskaber, Bybi måtte have, kan forstås som en bevidst strategi fra Bybi til både at 
innovere og konsolidere.  Lad os starte med det sidste argument først. 
Bybis store CSR-partnerskabspakke har en indbygget driftsdimension som spiller sammen med 
organisationens udnyttelsesstrategi. Når en privat virksomhed først indgår et CSR-partnerskab med 
Bybi ved at betale 100.000 kr. for at få sat en bigård op (et SPV-partnerskab), så følger der en årlig 
regning til Bybi på 30.000 kr. for at passe bigården og administrere partnerskabet. Det betyder, at 
Bybi pludselig har en fast indtægt på 90.000 kr. årligt fra de tre analyserede partnerskaber, som både 
går til at kapacitetsopbygge og aflønne biavlerne og til at administrere partnerskabet og sikre driften. 
Bybi bryster sig af at have 10 større partnerskaber med private virksomheder. Hvis vi går ud fra, at 
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det er det drejer sig om de store CRS-partnerskaber, så har de tilsammen genereret et éngangsbeløb 
på 1 million efterfulgt af 300.000 kr. årligt. Partnerskaber med private virksomheder svarer til ca. en 
tredjedel af Bybis omsætning i de sidste tre år (37,9% i 2011, 33,3% i 2012 og 31,6% i 2013).30  
Der er således indicier for, at partnerskaber er med til at generere betydelige midler til driften og den 
økonomiske konsolidering af Bybi. Dette udsagn understøttes af Oliver Maxwell: “We say we will take 
this 100.000 from you and use it to put bees on a roof and use it to train homeless people to become 
beekeepers. (…) in reality, you know, the bees cost 3.000. (…) it’s like saying they are lending 60.000 
that we can use on whatever we think is important, for investing in new products and other stuff (…)”. 
Med andre ord, så burger Bybi 40 % af engangsbeløbet fra et CSR-partnerskab på udgifter, som er 
direkte relateret til partnerskabsdriften (køb af bier, materiale, uddannelse af biavlerne m.m.), mens 
hele 60 % er ikke-øremærkede midler, som kan bruges til fx innovation eller driftsudgifter. Det ville 
være interessant at vide, om det også gør sig gældende for de årlige partnerskabsomkostninger på 
30.000 kr. (denne viden kan desværre ikke udledes af den brugte empiri). Man kan ikke desto mindre 
argumentere for, at det ser ud til, at Bybis partnerskabstilgang generere en del driftsmidler, som kan 
bruges til at konsolidere virksomhedens økonomi og/eller til at investere i innovation. SPV-
partnerskabsmodellen ser ud til at være relativ indbringende for Bybi i og med at der er en direkte 
økonomisk gevinst for Bybi ved at indgå (og højst sandsynligt også fastholde) større SPV-
partnerskaber. Denne gevinst krystalliseres yderligere via et mersalg, som et direkte resultat af 
partnerskabet. 
Det er nemlig endnu en interessant dimension i Bybis CSR-partnerskaber med virksomheder (SPV-
partnerskaber). Den honning, der produceres i fx Bella Center, bliver solgt til Bella Center (og til 
offentligheden via andre leverandører) – og dette er tilfældet med partnerskaberne med Lundbeck, 
Carlsberg og andre virksomheder også.31 Partnerskaberne producerer således faste kunder og 
omsætning: ”this is a clean CSR project, you pay us some money, we put some bees in your roof, we 
produce a report for you afterwards. It was a quite detailed plan about what they would get from it. It 
did not include the honey. They could buy the honey afterwards”.32 Virksomhederne i partnerskab 
med Bybi er således både kunder og leverandører i og med at de videresælger honningen og andre 
produkter i deres kantiner, restauranter m.m. Denne dobbeltrolle er meget givtigt for Bybis 
udnyttelsesstrategi i og med at den bidrager til Bybis økonomiske konsolidering ved at understøtte 
og booste varesalget. Omend den analyserede empiri ikke kaster helt lys over dette aspekt, så må en 
højst specialiseret partnerskabskonstruktion være en forudsætning for at lykkes med sådan nogle 
typer partnerskaber. Med partnerskabskonstruktion mener jeg alle de dimensioner, der gør, at det 
fungerer: kontakt til virksomheden, relationspleje, PR-samarbejde, salg og leverance m.m. At Bybi 
har formuleret konkrete produkter såsom CRS-partnerskaber i forskellige prisleje kan også ses et 
udtryk for organisationsoptimering, der igen hænger sammen med udnyttelse og hvordan man får 
rutinaliseret og forbedret rammerne for partnerskabet, så det giver mest muligt afkast til 
organisationen. Partnerskaberne med de tre virksomheder kan således forstås som en 
konsolideringsstrategi, hvor der er fokus på at sikre midler til driften og til at konsolidere økonomien. 
Man kan gå et skridt videre og påstå, at Bybis SPV-partnerskabsmodel kan ses som ”et kommercielt 
                                                          
30 Fra Bybis dokument om resultater og økonomi 2011-2013 
31 2014 interview af Natalia Casella og Jakob Ipland (13:57) 
32 2014 interview af Natalia Casella og Jakob Ipland (13:57) 
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produkt”, der genererer midler til organisationen. SPV-partnerskabsmodellen er en blevet en vigtig 
del af kernedriften. Den kan tilmed ses som en bevidst strategi til at ”undgå” offentlige midler. Oliver 
Maxwell siger følgende: ”(…) med overskud fra omsætningen kan vi få projektet til at løbe rundt, 
uden at vi skal have offentlig finansiering og tilskud”.33 Han præciserer det i et andet interview: ” (…) 
we’re running entirely without any public sector financing at all, and that’s entirely on the basis of 
building up our relationship with the business, running projects that people pay us for and (…) our 
honey products which are now climbing to be about a third of our revenue last year and about half 
our reveneu this year”.34 Denne ressourcemix på indtjeningsfronten gør, at Bybi ikke er bundet op på 
kommunale betingelser og begrænsninger – og dette bidrager SPV-partnerskabsmodellen til.  
Men det er blot én dimension af Bybis partnerskabstilgang med fokus på SPV-partnerskaberne. 
Marchs udforskningslogik er i høj grad også tilstede. Organisationsudforskning handler fx om at finde 
nye løsninger, skabe ny viden, producere nye produkter eller adressere udfordringer på en ny måde. 
Jeg vil argumentere for, at man også kan forstå Bybis partnerskabstilgang som et strategisk værktøj 
til at skabe innovation. Jeg vil i den forbindelse argumentere for, at partnerskabstilgangen udspringer 
af en ny partnerskabsprototype, og at denne prototype er et resultat af udforskning - som ydermere 
bidrager til organisationsudnyttelse.   
Partnerskabet med BC er som tidligere nævnt den første af sin art i Bybi. I sidste delanalyse 
konkluderede jeg, at partnerskabet har som det eneste af de tre analyserede partnerskaber, karakter 
af et symbiotisk partnerskab, der har skabt samfundsansvarlig innovation. Kobler man denne 
konklusion på Marchs tanker om udforskning, så kan man argumentere for, at partnerskabet kan ses 
som en prototype på en udforskningsstrategi fordi resultatet af samarbejdet har været en ny måde at 
indgå et partnerskab på med private virksomheder, som Bybi ikke praktiserede før. Et interview med 
Oliver Maxwell  bekræfter, at der er blevet brugt en del ressourcer I opstartsfasen: ”I basically cold 
called their CSR departments (…). With those big business the problem with the CSR departments is 
they don’t have a budget, so it takes ages to get anything through, get rejected. (…) But the way their 
budgets are dealt out, it’s quite difficult to get them to actually agree to hand it over. So it was really 
hard work in a lot of way”.35 I samme interview fortæller Oliver, at I starten tjente de slet ikke penge 
på honningsalg og de var kun tre personer det første år: ham selv, en biavler og en frivillig. Det er 
med til at vise, at indgåelsen af partnerskabet med BC krævede en del ressourcer, risikovillighed, en 
innovativ tilgang og en insisteren på at skabe en ny form for partnerskab, der understøttede Bybis 
tredobbelte bundlinje. Alle disse elementer er en del af organisationsudforskning, hvor der skabes 
værdi. Partnerskabsprototypen med BC har skabt værdi for Bybi på flere måder. Det har dannet 
grundlaget for fremtidige partnerskaber med andre virksomheder, det har genereret ”frie midler” til 
drift/konsolidering og/eller innovation, og det har positioneret Bybi som en SØV med en innovativ 
tilgang til partnerskaber.   
Denne prototype på et SPV-partnerskab har Bybi sidenhen kopieret når de har indgået partnerskaber 
med andre private virksomheder og organisationer. Man kan argumentere for, at det symbiotiske 
partnerskab med BC mister sin udforskningskraft med tiden og bliver ”reduceret” til et udnyttelses-
                                                          
33 Fra artikel fra Vækstcentret for socialøkonomiske virksomheder: http://socialvirksomhed.dk/om/cases/socialokonomiske-
virksomhedscases/bybi-ii  
34 2014 interview af Natalia Casella og Jakob Ipland (18:26) 
35 2014 interview af Natalia Casella og Jakob Ipland (16:17) 
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instrument. Eller at partnerskabet skifter type fra at være symbiotisk til en partnerskabsform, der er 
et eller flere skridt ned af typologistigen. Man kan selvfølgelig diskutere hvor længe noget er 
innovativt. Men når prototypen er blevet implementeret på flere partnerskaber i løbet af de sidste 
fire år, så er det fordi den har bevidst sin værd. Der er ikke længere en udpræget risikotagning eller 
”vanvid, slag disciplin og løs kontrol”, som kan nære udforskning (March 2005:298). Der er mere tale 
om at effektivisere, forbedre og videreudvikle dét, der virker – og prototypen kan dermed forstås 
som en strategi under udnyttelseslogikken.  Man kan således argumentere for, at prototypens formål 
lige nu er at gøre Bybi mere effektiv, produktiv og stabil. Og det er hér at man skal placere Bybis 
andre SPV-partnerskaber i samme størrelse som de tre analyserede cases. Man kan gå et skridt 
videre og på denne baggrund påstå, at partnerskabsprototypen med BC er blevet institutionaliseret i 
Bybis drift som et indbringende kommercielt produkt, der er med til at bidrage til at 1/3 af 
omsætningen kommer fra partnerskaber med virksomheder - og dermed er med til at konsolidere 
Bybis økonomi. Denne transformation har betydet en del for Bybis organisationsudvikling og for 
deres forretningsmodel fordi den frigør midler til fx at udvikle nye produkter. 
Det analyserede empiri viser et billede af Bybi, som er i konstant bevægelse og som formår at 
fortsætte med at udforske. Det har haft økonomisk råderum til fx at starte en ”honey pusher”-indsats 
som bygger videre på Hus Forbi-konceptet. Således sælger hjemløse honning på gadeplanen og får 
en kommission på 25 % af det, de sælger. De har udviklet nye produkter såsom honning-øl, bilarver, 
bitavler, naturlægemiddel, fyrfadslys, pollen som snack m.m. De har udviklet nye koncepter såsom 
honningiscyklen som sælger lokal honning-is i samarbejde med et ismejeri. De sælger firma-
gavepakker, honningforedrag og honningworkshops.36 Alt dette er et udtryk for en generel stor 
eksperimenteringslyst og højt udforskningsniveau i Bybi. Mange af disse nye produkter og ydelser 
udvikles som en del af at CSR-partnerskab eller i et samarbejde med en anden aktør. Det gælder fx 
bilarverne som sælges til restauranten NOMA, honning-øl produceret i samarbejde med Danmarks 
Radio og frøpose med insektvenlige blomsterfrø udviklet i samarbejde med Dansk 
Naturfredningsforening og Altan.dk.37  Denne store eksperimenteringslyst og højt udforskningsniveau 
er essentielt for at kunne fastholde en organisationskurs, der har fokus på udforskning. Der er ellers 
fare for, at Bybi reduceres til en fabrik for masseproduktion af ens SPV-partnerskaber - der godt nok 
viser sig at kunne understøtte Bybis tredobbelt bundlinje, men som udelukkende kan komme til at 
bidrage til organisationsudnyttelsen, og derfor kan være en for kortsigtet strategi i forhold til at sikre 
Bybis videre eksistens.  
Delkonklusion 
March argumenterer for, at organisationer skal finde en balance mellem de to logikker – ellers 
risikerer man at stagnere (ved at satse udelukkende på udnyttelse) eller glemme at fremtidssikre 
(ved at satse udelukkende på udforskning). Når man begynder at reproducere nogle der virker uden 
samtidigt at satse på udvikling/innovation, så kan balancen tippe. Det er ikke muligt at sige ud fra 
denne analyse, om Bybi har helt overordnet har fundet en balance mellem organisa-
tionskonsolidering og udvikling/innovation. Det man kan sige noget om, er at SPV-partnerskabs-
modellen startede som en prototype, der kan kvalificeres under udforskning, og som siden hen er 
blevet reproduceret så mange gange at man kan påstå, at den nu også understøtter udnyttelses-
                                                          
36 Fra Bybis hjemmeside 
37 Årsberetninger 2011-2013 
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logikken. Samtidigt muliggør modellen, at Bybi kan bruge ressourcer (tid og penge) på at innovere 
og/eller konsolidere. Dermed bliver modellen til et dynamisk værktøj, som Bybi kan bruge til at 
regulere således at der findes en passende balance mellem udforskning og udnyttelse. Og som kan 
man argumentere for, at SPV-partnerskaberne skal forstås i den resssourcemix-sammenhæng, der 
præger Bybis indtjening.  
5. KONKLUSION 
 
Opgavens problemformulering lød således: 
 
Med Bybi som empirisk eksempel undersøges hvilke betydninger partnerskaber (mellem SØV’er  
og private virksomheder) har for socialøkonomiske virksomheders organisationsudvikling  
– og herunder især hvordan partnerskaber påvirker SØV’ers evne til at innovere og konsolidere 
For at kunne svare på dette spørgsmål stilles to underspørgsmål: 
1. Hvilke typer partnerskaber er karakteristiske for Bybi?  
2. Hvordan påvirker Bybis partnerskabstilgang deres muligheder for at være innovativ og  
     for at konsolidere sig økonomisk?  
 
For at besvare det første underspørgsmål brugte jeg en partnerskabstypologi udviklet af Thusgaard 
Pedersen og andre forskere og som består af fire idealtyper: filantropi, gensidig udveksling, 
uafhængig værdiskabelse og symbiotisk værdiskabelse. Typologien blev holdt op mod tre centrale 
partnerskaber, som Bybi har indgået med Bella Center, Carlsberg og Lundbeck, og belyste tre 
partnerskabsparametre: graden af interaktion, værdiskabelse og målsætning. Analysen viser, at 
grænserne mellem typologiens idealtyper er flydende, men typologien kan stadig bruges til at 
placere partnerskabsmodellen ved det ene eller det andet yderpunkt af typologien. De tre analysere 
SPV-partnerskaber har en høj grad af interaktion, de skaber gensidig værdi for begge partere og de 
bidrager til at nå partnernes målsætninger. Partnerskabet med Bella Center er den der skiller sig ud 
ved at have primær karakter af et symbiotisk partnerskab med fokus på at skabe social værdi på 
samfundsniveau fordi det var den første af sin art. De tre analyserede SPV-partnerskaber giver et 
billede af Bybi som en organisation, der bruger partnerskaber som et strategisk middel til at innovere 
og konsolidere. 
For at besvære det andet underspørgsmål brugte jeg Marchs teori om udforskning og udnyttelse i 
organisationer. Ved at koble Marchs to logikker på partnerskaber argumenterede jeg for, at man kan 
se SPV-partnerskaber i Bybi både som et strategisk værktøj til at skabe innovation og som en 
konsolideringsstrategi, hvor der er fokus på at sikre midler til driften og til at konsolidere økonomien. 
Med andre ord, så har de analyserede SPV-partnerskaber både elementer af udnyttelse og 
udforskning. Partnerskabet med Bella Center udviklede sig til en prototype på en partnerskabsmodel 
og understøttede i starten organisationens udforskning. Denne model/prototype blev reproduceret 
på andre partnerskaber, hvilket tyder på har sat gang i en udnyttelsesproces, der har fokus på 
optimering og konsolidering. Samtidigt muliggør modellen, at Bybi kan bruge ressourcer (tid og 
penge) på at innovere og/eller konsolidere. Dermed bliver modellen til et dynamisk værktøj, som 
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Bybi kan bruge til at regulere organisationsdynamikker med således at der findes en passende 
balance mellem udforskning og udnyttelse (hvad den så end er). Analysen viser også, at SPV-
partnerskaberne bidrager til Bybis ressourcemix på indtjeningsfronten, hvilket gør, at Bybi ikke er 
bundet op på kommunale betingelser og begrænsninger. Det er et bevidst og strategisk valg fra 
ledelsens side, som betyder ret meget for udviklingen af organisationen. Analysen giver ikke et 
komplet billede af Bybis partnerskabsstrategi fordi der fokuseres udelukkende på én partnerskabs-
type: SPV-partnerskaber af en vis størrelse eksemplificeret ved de tre nævnte virksomheder. Men 
den giver et billede af en organisation, der har fokus på både konsolidering og innovation – og bruger 
partnerskaber strategisk for at opnå begge dele.  
SPV-partnerskaber har uden tvivl stor betydning for SØV’er – især for dem der baserer deres 
forretningsmodel omkring partnerskaber. Analysen af Bybi viser, at SPV-partnerskaber kan både 
bruges til at innovere og konsolidere virksomheden. Bybi blev valgt som et empirisk case eksempel 
fordi Bybi er en SØV med et stærkt, konsolideret og prisbelønnet fokus på partnerskaber. Det ville 
derfor være for stor en generalisering at bruge Bybi til at sige noget endegyldigt om SPV-
partnerskabers betydning for SØV’er. Denne opgave har blot tegnet konturerne af et 
undersøgelsesfelt, som kunne være rigtig interessant at få belyst nærmere – og personligt synes jeg 
at der mangler viden på dette område.  Ikke desto mindre kan analysen af Bybi bruges til en videre 
refleksion over og nærmere analyse af hvordan partnerskaber generelt – og SPV-partnerskaber i 
særdeleshed – kan bidrage til SØV’ers organisationsudvikling i forhold til både innovation og 
konsolidering.  
6. PERSPEKTIVERING 
 
Der er ingen tvivl om, at regeringen har set sig varm på partnerskaber i det socialøkonomiske felt 
som et middel til jobskabelse og til at øge beskæftigelsesinklusionen af udsatte borgere. Som nævnt i 
indledningen, så er der hele tre initiativer på partnerskabsområdet i regeringens nye strategi fra 
september 2014. Etableringen af et vækstcenter, en pulje til kommuner til at opgradere deres 
samarbejde med SØV’er samt et partnerskabsprogram mellem SØV’er og den private sektor. 
Vækstcentret åbnede tidligere på året. Denne fælles tværministeriel indsats skal bl.a. ”styrke 
samarbejde mellem de mange aktører – offentlige og private aktører” ved at igangsætte et strategisk 
arbejde for ”et bedre samarbejde mellem socialøkonomiske virksomheder og offentlige 
myndigheder”. Den nye pulje åbner op for at kommuner kan søge midler til at videreudvikle deres 
samarbejde med SØV’er og har – ligesom vækstcentret - fokus på det at skabe og styrke 
partnerskaber mellem det offentlige og SØV’er. Partnerskabsprogrammet til gengæld, har fokus på at 
styrke samarbejdet mellem SØV’er og private virksomheder – og placeres i forlængelse af 
satspuljeaftalen fra 2012 på beskæftigelsesområdet, hvor der i perioden 2012-2015 er afsat 42,6 
millioner til partnerskaber mellem private virksomheder og SØV’er. Alle disse initiativer fremhæver 
et politisk fokus på partnerskaber som et strategisk værktøj til at skabe mere socialøkonomi i 
Danmark.  
Det er dog blot én dimension af partnerskaber, som er koblet på primært beskæftigelses- og 
socialpolitikken. Men det er ikke alle SØV’er er WISE – work integration social enterprises – hvis 
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sociale formål er jobinklusion for udsatte borgere. Det ville have stor værdi for SØV’er hvis 
regeringens fokus på partnerskaber understøttede SØV’ers konsolidering og innovation – så skal 
arbejdspladserne og jobinklusion nok følge som resultat. At fokusere på at etablere partnerskaber for 
at få flere udsatte i job har sin samfundsværdi og social/samfundsmæssig berettigelse. Men alle disse 
nye regeringstiltag må ikke glemme at fremme innovationen i det socialøkonomiske felt. Det er 
vigtigt, at SØV’er har ressourcer til at udvikle nye produkter, ydelser og løsninger uden at hele tiden 
at sætte sin eksistens på spil. Er der puljer man kan søge som SØV til at innovere? Det bliver 
interessant at følge med i hvordan disse nye tiltag udmøntes og hvilke resultater det kommer til at få 
for socialøkonomi i Danmark.  
Antal sider: 23 normalsider 
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